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RESUMO: Os pequenos e médios supermercados de bairro são um importante segmento 
da economia brasileira e, portanto, da Região Metropolitana da Baixada Santista. Este 
estudo analisa como pequenas empresas varejistas sobrevivem no mercado por meio de 
uma Central de Negócios, a Rede Litoral, e aborda os fatores de competitividade dos 
supermercados independentes por meio do modelo das cinco forças e desenvolve o estudo 
de caso da Rede Litoral. Identifica-se nessa associação um importante instrumento de 
competitividade para os supermercados independentes com a economia de escala e escopo 
que proporciona. Pelo associativismo, ela pode transformar-se em fonte de vantagem 
competitiva ao superar as deficiências individuais de cada um. 
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Competitiveness of the central business independent 
supermarkets: a case study of coastal network of supermarkets 
 
ABSTRACT 
Medium and small neighborhood supermarkets are an important segment of the Brazilian 
economy and therefore, in the metropolitan region of Baixada Santista.  This study examines 
how small retailers survive in the market through a Central Business: coastal netwook. 
Discusses the factors of competitiveness of independent supermarkets through the five 
forces model and develops a case study of coastal network. In this association, it is possible 
to identify an important tool of competitiveness for independent supermarkets with the 
economy of scale and scope it provides. This association should to become a source of 
competitive advantage to overcome the shortcomings of each associated. 
 






A internacionalização da economia com o aumento da competição nos seus 
diversos setores, a necessidade do crescimento da produtividade e da eficiência, a 
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trouxeram uma grande preocupação às pequenas e médias empresas varejistas em 
relação à sua sobrevivência e à sua competitividade no segmento em que operam.  
No setor supermercadista, o cenário do varejo no Brasil tem se alterado 
significativamente. O aumento da concentração das vendas em poucas grandes 
redes de supermercados transformou-se em uma ameaça para os pequenos e 
médios supermercados independentes (BARROS, 2007). Esta situação induziu o 
surgimento de um novo arranjo empresarial, as Centrais de Negócios. Este artigo 
pretende entender como este formato de organização pode colaborar para melhorar 
a competitividade dos pequenos supermercados, ao estudar o caso de uma 
experiência regional na Região Metropolitana da Baixada Santista (RMBS), a Rede 
Litoral. Nesse sentido, objetiva-se, especificadamente, identificar como as Centrais 
de Negócios vêm atuando para sedimentar-se como um instrumento de 
competitividade para as pequenas e médias empresas de supermercados, pelas 
economias de escala e escopo que proporciona e que pode ser aplicada nas 
diversas atividades que realiza, diminuindo o poder das forças de mercado que 
atuam contra a rentabilidade dos supermercados independentes. 
Como método de pesquisa optou-se por uma abordagem exploratória, 
baseada em estudo de caso único, sendo a técnica de coleta de dados a entrevista 
junto a gestores supermercadistas dos associados à Rede Litoral, com técnica de 
análise interpretativa dos dados alcançados. Justifica-se este estudo, em virtude de 
que a formação das redes de empresas visa superar suas limitações individuais, em 
atividades operacionais, pois sozinhas não garantem as condições suficientes para o 
seu pleno desenvolvimento e, principalmente, a sua capacidade de atuar em um 
mundo competitivo. Com isto, as redes, Centrais de Negócios, aliam supermercados 
independentes na busca da eficiência coletiva, gerando sinergia na superação do 
individualismo (BARROS, 2007). A pouca ocorrência de estudos relativos ao tema 
reforça a necessidade de se estudar a fundo este objeto. 
Este relato é composto, além desta introdução, por uma revisão da literatura 
acerca dos temas relativos ao setor supermercadista no Brasil, Centrais de Negócios 
e as cinco forças. Após a apresentação dos aspectos metodológicos, seguido da 
apresentação do estudo de caso da Rede Litoral de supermercados e ao final as 
considerações que apresentam as contribuições, limitações do estudo e sugestões 








2. REVISÃO DA LITERATURA 
 
2.1 Os Supermercados no Brasil 
 
De acordo com Parente (2000), os supermercados caracterizam-se pelo 
sistema autosserviço, check-outs (caixas registradoras sobre balcão na saída da 
loja) e produtos dispostos de maneira acessível, que permitem aos clientes ‘auto 
servirem-se’, utilizando cestas e ‘carrinhos’. Para Kotler e Armstrong (1993), o 
supermercado constitui operação de grande porte, com baixo custo, pequena 
margem de lucro, grande volume e auto-serviço, que visa à satisfação total das 
necessidades do consumidor no tocante a alimentos, produtos de higiene pessoal e 
limpeza e produtos de manutenção do lar. Estas definições, destes autores, são 
importantes e apresentam as principais características do supermercado, o auto-
serviço e a venda de grande variedade de produtos ofertadas ao consumidor final. 
O setor supermercadista, durante a década de 1990, passou por grandes 
transformações, principalmente depois da estabilização econômica ocorrida com a 
implantação do Plano Real, em 1994. As mudanças no comportamento do 
consumidor, o ambiente propício para o desenvolvimento das empresas nacionais e 
a entrada de empresas estrangeiras, bem como a modernização tecnológica do 
setor. As empresas européias e americanas adquiriram redes nacionais e trouxeram 
novos equipamentos e estratégias de negócios. O grande número de aquisições de 
médias empresas pelas grandes redes, causou um aumento da concentração no 
setor e pressionou as pequenas lojas, principalmente nos grandes centros urbanos, 
ocasionando com o fechamento de pequenos supermercados (SESSO FILHO, 
2001). Com isto, o varejo brasileiro passou por grande reestruturação organizacional 
e estratégica, devido a profundas transformações que aconteceram, destacando-se 
as seguintes (OLIVEIRA; MACHADO, 2003): Acirramento da rivalidade com a 
entrada de grandes empresas internacionais do setor no mercado nacional; 
Reestruturação patrimonial; Inovações organizacionais e tecnologias de automação; 
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Estas transformações no varejo brasileiro, principalmente no setor de 
supermercados têm feito com que os pequenos e médios supermercados busquem 
alternativas para a sua competitividade no mercado. 
 
2.2 Supermercados de pequeno e médio porte no Brasil 
 
Para Ghisi, Camargo e Martinelli (2003) os supermercados de pequeno e 
médio porte enfrentaram dois grandes problemas relacionados à concorrência das 
redes de supermercados de grande porte: a concentração e a implantação de novos 
modelos de lojas. A concentração nas redes de supermercados de grande porte é 
tida como a maior ameaça para a sobrevivência dos supermercados de pequeno e 
médio porte (HIROSHI, 2010). E o maior poder de negociação das grandes redes 
varejistas passou a pressionar fornecedores e os pequenos supermercados, 
levantando dúvidas sobre a sobrevivência da maioria das lojas independentes 
(SESSO FILHO, 2003). O outro problema foi a implantação de novos modelos de 
lojas pelas grandes redes de supermercados. Como estratégia de ampliação da 
participação de mercado e aumento de faturamento, as grandes redes avançaram 
no mercado dos pequenos e médios supermercados, por meio da implantação de 
modelos de lojas menores, de sortimento de produtos limitado e com estrutura de 
custos enxuta para competir com as lojas tradicionais (GHISI, CAMARGO, 
MARTINELLI, 2003). Estas são as características das lojas de hard-discount.  
Esta competitividade impõe reduções graduais de rentabilidade e as grandes 
redes pressionadas pela redução da demanda em seus países de origem são 
levadas a expandirem-se internacionalmente e com isto provocam o processo de 
concentração. A concentração no fornecimento e no varejo exerce uma constante 
pressão sobre a rentabilidade do setor varejista, particularmente sobre os 
operadores de menor porte. Este fato é aumentado pelo consumidor querer mais por 
menos e sentir-se cada vez mais fortalecido para escolher baseado na sua equação 
de valor (SOUZA; SERRENTINO, 2002). 
Mas há situações em que os pequenos supermercados conseguem 
sobreviver e fazer frente às grandes redes, como o caso no Piauí, relatado por 
Souza Filho (2007), que descreveu as estratégias de marketing, recursos 
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competitivas têm possibilitado competir com relativo sucesso em relação às 
empresas líderes do setor. Em Santos (SP), Claro et al. (2009) estudaram como 
pequenos supermercados de bairro mantinham relação próxima a seus clientes, 
fazendo com que eles permanecessem leais a eles. Também com foco parecido há 
de se destacar o estudo realizado por Pigatto, Santini e Souza (2011) na cidade de 
São Paulo e o de Queiroz, Souza e Goubinhas (2008), na cidade de Natal. 
O estudo realizado por Livato e Benedicto (2010a) revelou que as centrais de 
negócios possibilitam aos seus associados o acesso a ganhos de escala e poder de 
mercado, por meio do aumento do volume de compras negociado junto às grandes 
indústrias do setor e consideráveis reduções de preços dos produtos negociados, 
além da geração de soluções coletivas, por meio da negociação de ações de 
marketing conjunta, destacando-se as verbas recebidas para divulgação dos 
tabloides de ofertas e verbas para a realização de campanhas publicitárias além do 
rateio dos custos dos investimentos em infraestrutura logística, como a construção 
de centros de distribuição e investimentos em tecnologia da informação. O acesso 
aos ganhos competitivos refletiu positivamente no resultado das pequenas empresas 
estudads e que atuavam em redes de cooperação, permitindo o aumento do 
faturamento dos supermercados associados. Esta competitividade dos 
supermercados independentes é avaliada neste artigo por meio da análise da 
estrutura de mercado do setor com o modelo das cinco forças de Porter (1986). 
 
2.3 O modelo das cinco forças no setor de supermercados 
 
De acordo com Porter (1986), a atratividade de um setor é determinada pela 
sua rentabilidade. Esta rentabilidade é o resultado da compreensão da estrutura das 
empresas e do seu posicionamento no setor, permitindo entender e avaliar suas 
características competitivas (LEPSH; TOLEDO, 2000). Estas características 
competitivas, o entendimento e a avaliação do setor, permitiram a entrada das 
grandes redes estrangeiras de supermercados no Brasil e isto se deveu à busca de 
novos mercados com baixa saturação, maior crescimento populacional e maior 
rentabilidade do que nos seus países de origem (SOUZA; SERRENTINO, 2002). 
Raros estudos abordam as cinco forças relacionadas com supermercados, mas há 
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uma empresa que atua no setor. O Brasil apresenta uma grande atração para a 
instalação das grandes redes supermercadistas, pois possui um grande mercado 
consumidor, possibilidade de incorporação de novos consumidores, sucesso na 
atuação de redes internacionais já presentes no país; baixo poder de 
competitividade do setor instalado e legislação sem restrição à entrada de grandes 
varejistas (SANTOS; GIMENEZ, 2002). 
A estratégia competitiva é uma resultante do entendimento das regras da 
concorrência que determinam a atratividade do setor, ou seja, o objetivo da 
estratégia competitiva é manipular estas regras ou modificá-las em favor da 
empresa, na busca de uma posição favorável no setor onde ocorre à concorrência 
(PORTER,1986). As grandes redes de supermercados utilizaram como principal 
estratégia competitiva em seu favor o processo de fusões e aquisições que 
aconteceram durante sua entrada no país. Segundo Porter (1986) as regras da 
concorrência estão definidas em cinco forças competitivas: a entrada de novos 
concorrentes; a ameaça de substitutos; o poder de negociação dos compradores; o 
poder de negociação dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes 
existentes. 
As cinco forças determinam a habilidade da empresa em obter taxas de 
retorno sobre investimento, superiores ao custo de capital no setor e este retorno 
sobre investimento vai depender do tipo de estrutura em que a empresa está 
inserida no setor de atividade. Setores da economia mais favoráveis às cinco forças 
contribuem para o aumento da lucratividade, assim como setores em que a pressão 
de uma ou mais forças são intensas, poucas empresas obtêm retornos atrativos. As 
cinco forças contribuem para a rentabilidade de uma empresa, pois influenciam nos 
preços, nos custos e nos investimentos necessários das empresas em um 
determinado setor (PORTER, 1986). O poder dos compradores influencia os preços 
que as empresas podem cobrar, do mesmo modo que a ameaça de substitutos. 
Além disto, o poder dos compradores também influencia o custo e o investimento, 
pois exigem serviços mais caros. O poder de negociação dos fornecedores 
determina os custos das matérias-primas e de outros insumos. A ameaça de entrada 
limita os preços e determina o investimento exigido para deter novos entrantes 
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Para Lepsh e Toledo (2000) a intensidade de atuação das cinco forças define o 
lucro da empresa, pois influenciam diretamente os preços, os custos e os 
investimentos. Pacagnan, Chiusoli e Stahl (2004) comentam que a análise das cinco 
forças competitivas demonstra claramente que a concorrência de uma empresa não 
é necessariamente uma outra empresa estabelecida no mesmo setor de atividade, 
pode ser o fornecedor e até mesmo o cliente, já que concorrem contra o lucro da 
empresa. 
 
2.4 Novos Entrantes no Setor de Supermercados 
 
Os novos entrantes segundo Porter (1986) possuem elementos importantes 
para a análise do setor e estão relacionados à ameaça que estes novos 
concorrentes podem impor ao segmento. A entrada de novos concorrentes no varejo 
de alimentos é relativamente fácil, possibilitando iniciar uma atividade de pequeno 
porte, porém com sérias dificuldades para ampliá-la aos poucos. Os supermercados 
independentes enfrentam a concorrência dos iniciantes e ao mesmo tempo, com a 
internacionalização da economia brasileira, passam a sofrer também a concorrência 
das grandes redes multinacionais que operam no país (PARENTE, 2000). De acordo 
com Lepsh e Toledo (2000) a entrada de novos entrantes no varejo, trata-se de um 
mercado de livre entrada e saída de empresas e neste caso, configura-se em uma 
grande ameaça de novos entrantes e difícil imposição de barreiras à entrada dos 
mesmos. As grandes redes de supermercados assim como outros grupos 
empresariais estão investindo fortemente em um novo formato de lojas, as hard-
discount, configurando uma ameaça de um novo entrante no setor. 
 
2.5 A ameaça de substitutos no setor de supermercados 
 
Os produtos substitutos são identificados por sua capacidade de 
desempenhar a mesma função que outro no setor de atividade. Os principais 
determinantes da ameaça de substitutos podem ser: desempenho do preço relativo 
dos substitutos, custos de mudança e propensão do comprador a substituir 
(PORTER,1986). A ameaça dos produtos substitutos consiste na idéia de que as 
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com produtos substitutos de outros setores, ou seja tais produtos substitutos podem 
determinar um referencial de preços e com isto limitar a rentabilidade do setor e com 
isto estendendo-se sobre os preços que o setor pode cobrar dos clientes (LEPSH; 
TOLEDO, 2000). 
No setor de varejo esta concorrência pode ser caracterizada como inter-tipo, 
ou seja, quando diferentes formatos de varejo vendem as mesmas linhas de 
produtos. Por exemplo, as padarias concorrem com as lojas de conveniência, os 
hipermercados concorrem com as lojas de departamentos (PARENTE, 2000). No 
setor outras situações que envolvem substitutos referem-se a mudanças de hábitos 
de consumo, principalmente referente ao preparo de alimentos, a praticidade dos 
pratos prontos e congelados, a agilidade dos serviços de entregas de refeições em 
domicílio e o aumento das pessoas que fazem suas refeições fora de casa. 
Passando a concorrer diretamente com restaurantes de fast-food, restaurantes de 
comida-por-quilo, sistemas de compras delivery e o crescimento e desenvolvimento 
do varejo eletrônico, o e-commerce (BARROS, 2007). 
 
2.6 O poder de negociação dos compradores 
 
 O poder dos compradores faz as empresas reduzirem em seus preços, 
conseqüentemente suas margens, diminuindo a rentabilidade do setor e 
aumentando a rivalidade entre as empresas concorrentes, além de influir sobre os 
custos das empresas do setor ao exigirem produtos com mais qualidade ou serviços 
mais caros (PORTER,1986). 
O aumento da concorrência no setor de supermercados, com a crescente 
quantidade de pontos de vendas e os investimentos maciços de empresas 
multinacionais no setor, aumentou significativamente o poder de negociação de 
compras dos consumidores, exigindo dos pequenos supermercados independentes 
uma redução de preços e de rentabilidade, bem como o aumento de seus custos 
fixos com a prestação de serviços dispendiosos (BARROS, 2007). Para Di Luca e 
Pacagnan (2002) o poder dos compradores se constitui numa das maneiras mais 
eficientes de compressão das margens do setor confrontando os concorrentes e 









2.7 O poder de negociação dos fornecedores 
 
De acordo com Porter (1986) o poder de negociação dos fornecedores pode 
ameaçar um setor de atividade ao elevar preços ou reduzir a qualidade dos bens e 
serviços fornecidos. Ainda segundo o autor, os fornecedores poderosos reduzem 
drasticamente a rentabilidade de um setor incapaz de repassar os aumentos de 
custos em seus preços.  
No setor supermercadista o poder de negociação dos fornecedores varia de 
intensidade de acordo com o poder dos compradores. As grandes redes, com o 
aumento significativo de seu poder de compra, alteraram o jogo a seu favor, 
diminuindo o poder de negociação dos fornecedores. Já os supermercados 
independentes a intensidade do poder dos fornecedores vem aumentando 
fortemente, impossibilitados pela economia de escala e pelos custos de mudança 
este segmento enfrenta enormes dificuldades de negociação ao tentar conseguir 
condições de preços competitivos para enfrentar as grandes redes (BARROS, 
2007). 
 
2.8 A rivalidade entre os concorrentes existentes 
 
A rivalidade entre os concorrentes que acontece em um determinado setor de 
atividade é demonstrada pela disputa de posição no mercado em que atuam. Esta 
disputa de posição pode ser caracterizada por meio de guerras de preços, disputas 
publicitárias, introdução de novos produtos, aumento de serviços ou de novas 
garantias aos clientes. Isto ocorre quando os concorrentes estão pressionados ou 
quando percebem uma oportunidade de avanço de sua posição no mercado 
(PORTER, 1986). 
Esta força é muito intensa no setor de supermercados, principalmente após a 
estabilização econômica conseguida após o Plano Real em 1994 e consiste no uso 
de táticas de concorrência via preços, campanhas promocionais, lançamento de 
novos produtos, aumento de serviços, garantias, assistências técnicas e outros 
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2.9 Rede de Empresas 
 
 A formação de novos arranjos e estruturas organizacionais baseadas na 
colaboração e na cooperação entre empresas pode ser considerada uma alternativa 
para aquelas organizações que se sentem isoladas e incapazes de acompanhar a 
dinâmica concorrencial. Grandes empresas optaram por alternativas como alianças 
estratégicas, joint-ventures, franquias, parcerias, fusões e incorporações, muitas 
vezes levando à mesa de negociação companhias rivais que não via outra opção a 
não ser colaborar para competir (MINTZBERG; QUINN, 2001). As estratégias de 
cooperação nos negócios entre empresas acontecem por meio das alianças 
estratégicas, que são uma forma principal de estratégias cooperativas (HITT; 
IRELAND; HOSKISSON, 2003). Entre as pequenas empresas essas alianças 
surgiram sob a forma de parcerias entre empresas, Centrais de Negócios, formação 
de redes de cooperação e colaboração e, em alguns casos, no desenvolvimento de 
clusters de empresas onde a cooperação e a competição acontecem ao mesmo 
tempo (WEGNER; COSTENERO; SCHMITT; WITTMANN, 2004). Houve o caso de 
sucesso, apresentado por Amaral Júnior e Machline (1998) das redes de farmácia 
que se utilizaram do rearranjo logístico e outras adequações quando passaram a 
atuar em rede. Livato et al. (2008) apresentaram um estudo sobre a reestruturação 
dos canais de distribuição usados como vantagem competitiva em redes de 
empresas no varejo supermercadista. Há ainda de se destacar os estudos de 
Gaspar, Bogato e Lima (2013), e de Aragão, Lopes e Alves Junior (2010). Foi 
percebido por Silva et al. (2012) que a estratégia de formação de redes outras áreas 
do varejo, como a rede associativista de varejo (pizzarias) apresentada neste 
estudo, vem sendo usada como uma forma competitiva que visa apoiar os seus 
membros contra a entrada de grandes redes internacionais. 
 As alianças estratégicas são as parcerias entre empresas que permitem que 
seus recursos, capacidades e competências essenciais sejam combinados para 
perseguirem interesses mútuos ao projetar, manufaturar e distribuir bens ou 
serviços. Estas empresas participando com muitas alianças estratégicas, com várias 
parcerias formam uma rede de alianças que é base para uma estratégia de rede 
(HITT et al., 2003). Para Lorange e Ross (1996), as alianças estratégicas bem 
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harmonizáveis, declaradas explicitamente e estabelecidas desde o início. Yemal 
(2008) descreveu a formação de alianças estratégicas no setor supermercadista 
através das centrais de negócios, analisando a entrada de um supermercado à 
central de negócios objeto deste estudo e percebeu que a dificuldade maior na 
implantação deste tipo de organização é relativa à falta de confiança entre os seus 
próprios membros ou associados. 
 Percebe-se, então, que os estudos na academia apontam ganho paras os 
participantes deste tipo associativo, apesar da desconfiança inicial entre seus 
membros. Outro estudo de Livato e Benedicto (2010b) revela a migração de uma 
parcela das compras do canal atacado para a indústria diretamente, o que 
proporciona reduções de preços e negociações de ações de marketing conjuntas 
para os associados das redes de supermercados. 
 
2.10 As Centrais de Negócios e o Modelo das cinco forças 
 
Pacagnan et al. (2004) estabelecem dentro do modelo das cinco forças as 
relações existentes entre os fornecedores e as grandes redes de supermercados, 
que por meio da economia de escala proporcionada pelos grandes volumes de 
compras conseguem aumentar o seu poder de barganha e com isto obtêm uma 
importante vantagem competitiva com a redução dos custos de aquisição dos 
produtos, oferecendo benefícios para as compras em escala. Nesta mesma análise, 
estes autores destacam que os supermercados independentes são prejudicados 
dentro do modelo das cinco forças por não conseguirem fazer a economia de escala 
suficiente para ser competitivo, por ter que enfrentar a grande concorrência existente 
no setor e por serem comparados com os concorrentes pelos clientes e com isto 
necessitando ter preços menores e melhor prestação de serviços. 
As estratégias do associativismo e cooperativismo por meio das Centrais de 
Negócios colaboram para minimizar estes efeitos negativos descritos e tentam 
potencializar as vantagens da atuação em rede. O consórcio de empresas por meio 
da Central de Negócios colabora na mudança das relações entre as empresas e 
seus fornecedores e clientes, além da mudança de postura dos concorrentes 
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Segundo Pacagnan et al. (2004) as mudanças ocorridas nas relações da 
estrutura de mercado com a utilização da estratégia de associativismo, por 
intermédio das Centrais de Negócios, são principalmente evidenciadas na rivalidade 
entre os concorrentes do setor e no poder dos fornecedores. Para este autor, nos 
processos normais de concorrência as grandes empresas líderes impõem suas 
políticas, estabelecem preços, serviços e escolhem seus concorrentes. Com a 
grande força que possuem no setor e a parcela de participação de mercado 
conseguem exercer um grande poder junto aos fornecedores, clientes e 
concorrentes, conseguindo praticar até estratégias de retaliação sobre concorrentes 
que ameaçam sua posição no mercado. Já quando ocorrem as alianças estratégicas 
por meio das Centrais de Negócios este cenário se altera, pois os pequenos 
supermercados que anteriormente não ofereciam nenhum perigo à posição dos 
líderes de mercado se vêem fortalecidos; conseguem vantagens competitivas que 
não possuíam; obtém crédito e descontos dos fornecedores, pois compram em 
grande volume e conseguem buscar posicionamento e diferenciação no mercado. 
Livato e Benedicto (2010c) discutiram empiricamente a proposta das redes de 
cooperação como alternativa estratégica, com a possibilidade de eliminação de 
algumas fases de intermediação dentro dos canais de distribuição. 
A outra mudança, para Pacagnan et al. (2004), é o relacionamento com os 
fornecedores, que vêem seu poder perante seus clientes diminuir, ou seja, aqueles 
fornecedores que já estavam intimidados pelo poderio das grandes empresas de 
varejo e que obtinham grande parte de seus lucros vendendo para as pequenas 
empresas que não possuíam poder, passam a uma situação incômoda na cadeia de 
seu setor, ao perder poder frente parte considerável de seus clientes. Em relação 
aos clientes (os compradores) das Centrais de Negócios que apesar de serem 
beneficiados, pois na maioria das vezes ocorre uma diminuição de preços e melhora 
na qualidade dos serviços oferecidos, passam a não contar mais com um grande 




Este trabalho caracteriza-se por um estudo aplicado e, pelas suas 
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conhecimento específico sobre as Centrais de Negócios e suas aplicações no 
segmento supermercadista, na região da RMBS. 
Os procedimentos estão divididos em duas partes, a primeira refere-se à 
revisão teórica, desenvolvida na pesquisa bibliográfica e a segunda parte é voltada 
para a verificação empírica, com um Estudo de Caso Único na Rede Litoral de 
supermercados que é a unidade de análise escolhida para a realização desta 
pesquisa. Esta competitividade dos supermercados independentes é avaliada neste 
artigo por meio da análise da estrutura de mercado do setor com o modelo das cinco 
forças de Porter (1986). 
O levantamento de dados para este trabalho teve como base a aplicação de 
um roteiro estruturado e aberto com questões pré-estabelecidas pelos 
pesquisadores que foi aplicado junto a sete proprietários associados e ao Presidente 
da Rede Litoral. focalizando as Centrais de Negócios. Os entrevistados escolhidos 
possuem um conjunto de características gerais e similaridade com o perfil padrão 
dos supermercados independentes pertencentes à Rede Litoral (Quadro 1).  
 
ENTREVISTADO EMPRESA CARGO 
A A Proprietário 
B B Proprietário 
C C Proprietário 
D D Proprietário 
E E Proprietário 
F F Proprietário 
G G Proprietário 
Quadro 1. Relação dos proprietários de supermercados entrevistados. 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
  
Segundo Yin (2005), um estudo de caso único é um projeto análogo a um 
experimento único, e as várias condições que justificam um experimento único 
também serve para justificar um estudo de caso único. As principais utilizações para 
o estudo de caso único são: 1. O caso decisivo serve para testar uma teoria bem 
formulada; 2. O caso raro ou extremo serve em situações em que a situação é tão 
específica que vale a pena documentar e analisar; 3. O caso representativo ou típico 
e o objetivo é capturar as circunstâncias e condições de uma situação lugar-comum 
ou do dia-a-dia; 4. O caso revelador dessa situação ocorre quando o pesquisador 
tem a oportunidade de observar e analisar um fenômeno previamente inacessível à 
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ou mais pontos diferentes no tempo. A Rede Litoral de supermercados enquadra-se 
como um caso típico, por sua particularidade dentre outras Centrais de Negócios 
similares existentes no país, pelo seu pioneirismo na região da Baixada Santista e 
sua posição no ranking das Centrais de Negócios do Brasil (RANKING, 2006). 
Este artigo adotou a estrutura analítico-linear, do geral para o específico, 
utilizando-se de um protocolo de estudo de caso, composto pela pesquisa 
bibliográfica, pela pesquisa de campo, compreendendo seleção dos entrevistados, 
elaboração das questões de pesquisa, identificação de fontes de evidência, 
aplicação da pesquisa, análise dos dados e elaboração do relatório de caso único. A 
análise dos dados coletados nas entrevistas foi realizada sob o cunho interpretativo 
das respostas concedidas aos autores deste estudo. 
 
4  O ESTUDO DE CASO: REDE LITORAL 
 
Utilizando como base a síntese de Porter (1986) relativa ao modelo das cinco 
forças, para a análise estrutural de um setor de atividade, verifica-se que a Rede 
Litoral busca preencher uma lacuna importante para a sobrevivência e para vencer a 
baixa competitividade dos supermercados independentes, na tentativa de fortalecer 
o poder frente aos fornecedores e diante dos compradores (clientes). Também visa 
diminuir a rivalidade no setor, e tentar propiciar condições de minimizar os efeitos 
dos novos entrantes e de produtos substitutos, pois pelo associativismo e pela 
estrutura desenvolvida na Rede Litoral procura-se reduzir os efeitos negativos desta 
relação de forças que comprimem as margens de lucratividade dos supermercados 
independentes. O Quadro 2 apresenta os critérios desenvolvidos pela pesquisa de 
campo para análise do modelo das cinco forças nos supermercados independentes 
pertencentes à Rede Litoral.  
Forças Variáveis Indicadores 
Compradores Variedade de Produtos Aumentou ou Diminuiu, Melhorou 
ou Piorou 
 Preços para os clientes Aumentou ou Diminuiu 
 Qualidade de serviços ou 
Introdução de novos serviços 
Aumentou ou Diminuiu, 
Sim ou Não 








 Custos Logísticos e Distribuição Aumentou ou Diminuiu 
 Capacidade Competitiva do 
associado 
Melhorou ou Piorou 
Fornecedores Poder de barganha Aumentou ou Diminuiu 
 Acesso aos Grandes 
Fornecedores 
Melhorou ou Piorou 
 Realização de contratos c/ 
fornecedores 
Aumentou ou Diminuiu 
Novos Entrantes Prováveis entrantes Aumentou ou Diminuiu 
  Existência de estratégias  Sim ou Não 
Produtos Substitutos Prováveis Substitutos Aumentou ou Diminuiu 
  Existência de estratégias Sim ou Não 
Quadro 2. Critérios para avaliação do modelo das cinco forças 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
  
4.1 O poder dos compradores e a Rede Litoral 
 
O poder dos compradores foi abordado na pesquisa de campo com os 
associados da Rede com as variáveis: Variedade de produtos; Preços para os 
clientes e Qualidade de serviços ou Introdução de novos serviços. Com a entrevista 
realizada junto ao Presidente da Rede Litoral, buscaram-se informações adicionais 
sobre o poder dos compradores em relação ao momento histórico regional e as 
possíveis soluções planejadas pela Rede. 
Para ele, o aumento do poder dos compradores no setor supermercadista, na 
RMBS, inicia-se com os processos de fusões e aquisições que aconteceram na 
década de 1990. Com a chegada das grandes redes multinacionais na região, a 
crescente quantidade de pontos de vendas e os investimentos maciços destas 
grandes redes varejistas, propiciaram um aumento significativo do poder de 
barganha dos compradores (clientes). Isto exigiu dos supermercados independentes 
o aumento da variedade de produtos oferecidos, a redução dos preços e da 
rentabilidade, além do aumento de seus custos fixos com a prestação de serviços 
mais caros. 
De acordo com a pesquisa de campo, realizada pelo autor, a variedade dos 
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A maioria dos associados aponta o aumento na variedade de itens (sku), que foram 
introduzidos no mix de produtos das lojas e segundo alguns entrevistados, este 
aumento deve-se em parte a entrada de novos fornecedores. Outros consideram 
este aumento devido ao acesso aos grandes fornecedores nacionais que as lojas 
não possuíam sua linha de produtos. O aumento da variedade de itens (sku) é uma 
decorrência do poder dos clientes compradores, ou seja uma exigência do mercado 
consumidor. O fator redução de preços dos produtos foi unânime entre os 
associados da pesquisa de campo. Todos consideram que houve reduções de 
preços após o início das atividades da Associação na maioria dos itens, mas 
principalmente nos produtos negociados para tablóide. Como afirma o associado D – 
proprietário do supermercado com 900 m², dez check-outs, localizado em Santos: 
“alguns itens que são comprados através da Associação se tornaram mais baratos e 
conseqüentemente houve o repasse desse para o preço final, o produto na prateleira 
se torna mais barato”. 
A diminuição de preços para os clientes, constatados pelos associados, é um 
importante fator de competitividade do mercado, sendo uma exigência do poder dos 
compradores, os associados da Rede Litoral teriam grandes dificuldades de atender 
esta exigência dos compradores sem a participação da Associação, pois ao não 
conseguirem comprar em escala, não obteriam melhores custos de aquisição de 
produtos e, por conseguinte, não teriam melhores preços para os clientes. O fato de 
comprarem melhor possibilita preços melhores de venda para os compradores, sem 
alterar as margens de lucro do associado. 
O último fator sobre o poder dos compradores é a qualidade de serviços ou a 
introdução de novos serviços aos clientes que demonstra que todos os associados 
consideram que melhorou os serviços prestados e principalmente houve introdução 
de novos serviços. A introdução e a qualidade de serviços é uma exigência do poder 
dos compradores e seriam muito difíceis e caros para serem realizados 
separadamente pelos associados, tais como os serviços com o cartão private-label e 
o correspondente bancário, como relata o entrevistado D – proprietário do 
supermercado, com 900 m², localizado em Santos: “por exemplo, nós não tínhamos 
correspondente bancário, passamos a ter; nós não tínhamos cartão de crédito 
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tinha acesso e era uma dificuldade para a gente conseguir algum banco que fizesse 
esse cartão”. 
 
4.2. A rivalidade entre os concorrentes e a Rede Litoral 
 
As variáveis pesquisadas, com os associados, foram: os Custos de aquisição 
dos produtos; os Custos logísticos e de distribuição e a Capacidade competitiva do 
associado. Para analisar a competitividade dos supermercados independentes 
membros da Rede Litoral no critério rivalidade do setor. 
 Os custos de aquisição dos produtos diminuíram de acordo com todos os 
entrevistados, o que demonstra um importante fator de vantagem competitiva dos 
associados frente aos seus concorrentes. Esta variável está relacionada à 
capacidade do supermercado independente associado em reduzir os seus custos no 
seu processo de compras, o que permite ao mesmo tempo aumento das margens de 
lucros e preços competitivos. Como relata o entrevistado C – proprietário do 
supermercado, com 600m², localizado em Vicente de Carvalho: “Houve diminuição 
com certeza em vários produtos, mesmo os produtos que não estão encartados a 
gente consegue ter uma condição melhor de preço, uma tabela diferenciada para 
Rede Litoral por ser tratada como um cliente regional”. 
 Os custos logísticos e de distribuição que são estratégicos para as Centrais 
de Negócios como fonte de vantagem competitiva revelou-se um ponto fraco no 
caso da Rede Litoral. Todos associados reconhecem que este fator não é 
desenvolvido pela Associação e que poderia diminuir ainda mais os custos de 
aquisição dos produtos. A maioria dos associados considera que a entrada em 
operação do Centro de Distribuição (em fase de construção à época desta pesquisa, 
e que agora está em funcionamento e começa a se consolidar como um instrumento 
importante). A análise estratégica mostrava como um ponto fraco naquele momento, 
mas a Rede vem atuando na diminuição dessa desvantagem o que possibilita a 
diminuição dos custos de logística e de distribuição, pois centralizou as operações 
de recebimento, armazenamento e ampliou o poder de compras da Associação. 
 A capacidade de competitividade do associado aumentou de acordo com a 
pesquisa de campo, todos os associados consideram-se mais capazes de enfrentar 
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demonstra um sentimento de maior competitividade dos supermercados 
independentes como relata o entrevistado A – proprietário do supermercado, com 
700m², localizado em São Vicente: “(...) eu hoje sem sombra de dúvida estaria numa 
situação bem pior, não vou dizer que estaria fechado, mas estaria em desvantagem 
se eu estivesse sozinho se eu não estivesse com o guarda-chuva da Rede pra me 
amparar pra lutar com essas grandes Redes principalmente...”. 
 
4.3. O Poder de negociação dos fornecedores e a Rede Litoral 
 
O poder de barganha frente ao fornecedor é alcançado com o aumento dos 
volumes de compras realizado pela Associação nas negociações dos tablóides 
promocionais. A vantagem competitiva da Rede Litoral está no seu processo de 
compras e foi identificada pelo próprio relato do Presidente da Associação no 
momento desta pesquisa: “Nós conseguimos negociar alguns produtos em conjunto 
e com isto estes produtos acabam tendo preços melhores por serem comprados por 
muitas lojas ao mesmo tempo e promovidos no mesmo tabloide de ofertas”. Todos 
os associados entrevistados consideram que houve aumento no seu poder de 
barganha com os fornecedores após entrarem na Rede, e acreditam que este foi um 
fator decisivo para a consolidação da Rede Litoral como relata o associado A: “Acho 
que este foi o ponto principal porque as empresas passaram a nos respeitar como 
se nós fizéssemos parte de uma grande organização e fossemos uma filial, onde 
qualquer problema que acontecesse numa loja poderia se espalhar por toda a Rede 
e com isto nos deu um poder fantástico”. 
A pesquisa confirma por unanimidade, a melhoria do acesso aos grandes 
fornecedores por meio da Associação, todos consideram esta variável como um 
importante meio de competitividade ao comprarem diretamente dos principais 
fornecedores nacionais, eliminando os intermediários do canal de suprimentos. O 
associado G – proprietário do supermercado, com 450m², localizado na Praia 
Grande, comenta: “Depois que entramos para a Rede Litoral as grandes empresas 
que eu não era atendido, passaram a me atender. Como a Nestlé, que nós éramos 
atendidos, mas por uma divisão menor, a qual os preços eram diferenciados. A partir 
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Um importante benefício para o fornecedor, mas também para os associados 
são os contratos de fornecimento, que permitem uma política de integração por um 
período de tempo maior entre fornecedores e as lojas associadas. Estes contratos 
garantem a permanência dos produtos na área de vendas por um prazo de seis 
meses; garantem a participação nos tablóides de ofertas e estipulam um 
determinado mix de produtos nas lojas. Por outro lado, os fornecedores garantem 
uma tabela de preços diferenciada para os associados, garantia de fornecimento 
dentro dos prazos de entregas acordados, verbas financeiras para atividades 
promocionais. De acordo com o associado E – proprietário do supermercado, com 
600m², localizado em Santos, estes contratos são vantajosos para todos: “Foram 
firmados alguns contratos assim, muito vantajosos por sinal, valeram a pena. E volta 
e meia esses contratos ou estão sendo renovados, ou estão entrando outras 
empresas, mas com grandes vantagens tanto pra Rede, quanto para a própria 
empresa”. 
 
4.4. Novos entrantes e a Rede Litoral 
 
Os associados da Rede consideram uma grande ameaça à sua competitividade 
os novos entrantes que estão surgindo na região da Baixada Santista; todos estão 
preocupados com este novo formato de lojas (hard-discount) e acreditam na 
proliferação deste formato nas regiões periféricas das cidades, principal área de 
atuação dos associados da Rede. O associado A considera que estes novos 
entrantes são uma reação ao crescimento dos supermercados independentes 
vinculados às Centrais de Negócios: “o grande entrave do associado é que as 
grandes cadeias: Wal Mart, Carrefour, Pão de Açúcar sentiram que esses tipos de 
loja de Cooperativa de Compras e Centrais de Negócios cresceram muito no país. 
Foi de uma forma, nesses últimos dez anos, espantoso o crescimento dessas Redes 
e eles atentaram a isso e agora estão abrindo desesperadamente lojas pequenas, 
200, 300, 400 m com previsão de abrir milhares dessas lojas nos próximos anos; 
então, é uma invasão muito grande porque a loja de vizinhança tem seu foco em 
poucas quadras e conseguíamos nos livrar um pouco do hipermercado que é outro 
tipo de loja, mas agora estão surgindo essas lojas. Estão surgindo também uns 
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pipocando na cidade, eu acho que isso também tira, que são lojas modernas, mas 
não são focadas para abastecimento de cesta básica e sim de produtos de maior 
valor agregados”. 
A estratégia apontada por muitos associados para enfrentar estes novos 
entrantes é a diferenciação, por meio da prestação de serviços, oferecendo um bom 
atendimento, a melhoria dos produtos perecíveis e o fortalecimento das atividades 
da Rede Litoral. 
 
4.5. Produtos Substitutos e a Rede Litoral 
 
No varejo esta concorrência pode ser caracterizada como inter-tipo, ou seja, 
diferentes formatos de varejo vendem a mesma linha de produtos. Por exemplo, 
padarias concorrem com supermercados, feiras livres concorrem com sacolões 
(PARENTE, 2000). A Rede Litoral enfrenta este tipo de concorrência dos vários 
formatos de varejo existentes, como padarias, açougues, quitandas, sacolões, 
perfumarias. Na entrevista com o Presidente da Rede não foi percebida a 
preocupação da Associação em enfrentar este tipo de ameaça ao setor. 
Os associados entrevistados consideram que houve aumento da concorrência 
de produtos substitutos em sua região de atuação, foram citados vários formatos de 
varejo que fazem uma concorrência inter-tipo com os supermercados, como por 
exemplo: padarias, açougues, lojas de 1,99, empórios e restaurantes por quilo. 
Vários associados mostraram preocupação com o crescimento em quantidade de 
restaurantes por quilo, que segundo estes evidencia uma mudança de hábito dos 
clientes, pois substitui a compra no supermercado para fazer suas refeições fora de 
casa. Como relata o associado F – proprietário do supermercado, com 800m², 
localizado em Bertioga: “Hoje eu acho que a grande mudança no hábito do nosso 
consumidor é realmente o prato pronto. Eu acho que isso realmente ele tira cliente, 
ele faz com que as pessoas vão comer fora de casa, basta ver o crescimento dos 
restaurantes por quilo”. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS  
Este estudo de caso desenvolveu o objetivo de analisar a Rede Litoral de 
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independentes, utilizando-se a análise da estrutura de mercado de Porter (1986) 
sobre a competitividade. A análise da estrutura de mercado do setor, o qual 
empregou alguns critérios para o modelo das cinco forças, identificando as relações 
do mercado competitivo e os supermercados independentes por meio da Rede 
Litoral. O Quadro 3 apresenta uma sistematização da análise realizada após a 
pesquisa de campo com os supermercados independentes da Rede Litoral e como 
conseguem competir com as forças que atuam no setor e concorrem pela 
lucratividade das lojas. No Quadro 3, os números identificam as variáveis do estudo 





01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 
Empresa A A D M e 
S 
D ND A A M A A S A S 
Empresa B A D M e 
S 
D ND A A M A A S A S 
Empresa C NA D M e 
S 
D ND A A M A A S A N 
Empresa D A D M e 
S 
D ND A A M A A S A S 
Empresa E NS D M e 
S 
D ND A A M A A S A S 
Empresa F A D M e 
S 
D D A A M N A S A S 
Empresa G A D M e 
S 
D ND A A M A A S A S 
01-Variedade de Produtos; 02- Preços; 03- Qualidade de serviços e novos serviços; 04- Custos 
de aquisição dos produtos; 05- Custos logísticos e de Distribuição; 06- Capacidade 
competitiva frente aos concorrentes; 07- Poder de barganha; 08- Acesso aos grandes 
fornecedores; 09- Contratos de longo prazo; 10- Aumento de novos entrantes; 11- Estratégia 
para novos entrantes; 12- Aumento de produtos substitutos; 13- Estratégia para produtos 
substitutos. 
A – Aumentou; NA – Não Aumentou; NS- Não Sabe; D- Diminuiu; M- Melhorou; S- Sim; N- Não; 
ND- Não Diminuiu. 
Quadro 3. Rede Litoral e o modelo das cinco forças 
Fonte: Elaborado pelos autores. 
 
A análise da estrutura de mercado com os critérios adotados na pesquisa 
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intermédio da Central de Negócios e a sua relação com as cinco forças que atuam 
no setor. Como mostra o Quadro 3, que apresenta um resumo das entrevistas com 
os associados e o seu envolvimento com as forças do mercado após a Rede Litoral, 
com exceção do fator custos de logística e de distribuição, todos os outros fatores 
identificados na pesquisa indicaram que a Rede Litoral melhorou o desempenho 
competitivo dos associados. 
Os custos de distribuição e logística da Rede Litoral mostrou ser um ponto 
fraco na análise da estrutura de mercado, algo que está em processo de solução 
com a construção do Centro de Distribuição (CD). As principais dificuldades 
encontradas pelos associados estão em operacionalizar as atividades deste CD e da 
forma de garantir a legalidade da comercialização das compras e vendas por meio 
da Rede Litoral, que poderá atuar como uma empresa atacadista. Os outros fatores 
analisados mostraram que as atividades realizadas em conjunto pela Rede Litoral 
possibilitam economia de escala e escopo para os associados criando vantagem 
competitiva e colaborando com a competitividade dos supermercados 
independentes por meio da Central de Negócios. 
A principal contribuição deste estudo é trazer à luz da academia a discussão 
sobre as redes supermercadistas em formato cooperado, em um setor altamente 
competitivo. Mesmo com a limitação metodológica de um estudo de caso único, que 
não pretende ser expandido para toda a realidade empírica do setor, mas que auxilia 
entender uma experiência bem sucedida. Sugere-se estudos futuros sobre este 
tema em virtude da necessidade de se entender os fenômenos relacionados ao 
setor supermercadista e, especificadamente, às redes cooperadas. 
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